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New Work – ein Thema, das in den letzten Monaten in
vielen Unternehmen nochmals deutlich an Bedeutung ge-
wonnen hat. So gilt es in dieser neuen, durch Transpa-
renz, Fairness und Mitbestimmung gepr�gten Arbeitswelt
insbesondere auch das oft stiefm�tterlich behandelte
Thema der Verg�tung nicht unter den Tisch fallen zu las-
sen und auch in diesem Zusammenhang neue Aspekte zu
diskutieren. Denn neue gesellschaftliche Rahmenbedin-
gungen resultierend aus dem demografischen Wandel,
dem Wertewandel der Gesellschaft, der Digitalisierung
und der Globalisierung erfordern eine Neudefinition von
Verg�tungssystemen, damit diese von der Belegschaft
weiterhin als attraktiv wahrgenommen werden. Im Zu-
sammenhang mit New Work m�ssen Unternehmen dem-
nach insbesondere auch �ber das Thema New Pay nach-
denken, um eine nachhaltige Ver�nderung in ihrem
Unternehmen zu erzielen.

I. Verst�ndnis von New Pay

New Pay – was verbirgt sich eigentlich hinter diesem Begriff?
Eines vorab: eine allgemeing�ltige Definition, die New Pay ein-
deutig und umf�nglich beschreibt, gibt es zum jetzigen Zeit-
punkt (noch) nicht. Die erstmalige Verwendung des Begriffs
fand im Herbst 2017 im Rahmen einer Blogparade statt, die
große Resonanz erhielt und somit eine breite Diskussion zum
Thema Entlohnung der neuen Arbeitswelt entfachte.

Grundgedanke hinter der Bewegung zur Begrifflichkeit New
Pay ist die Tatsache der Unumg�nglichkeit, ein New-Work-
kompatibles Entgelt f�r die heutige Arbeitswelt zu schaffen.
New Pay repr�sentiert also die zukunftsgewandte Verg�tung
und somit die Entlohnungsseite von New Work. Grundlagen
f�r die neuen Verg�tungsmodelle bilden dabei jene Prinzipien,
die auch New Work pr�gen, wie u.a. Partizipation, Selbstbe-
stimmung, Transparenz, Fairness, flache Hierarchien sowie
kollaborative F�hrung. Da jedes Unternehmen diese Aspekte
in unterschiedlicher Form ausf�hrt und lebt, ist auch das Ver-
g�tungssystem individuell und korrespondierend zur gelebten
Kultur auszugestalten. Nur auf diese Weise wird das Verg�-
tungssystem von der Belegschaft akzeptiert und kann erfolg-
reich sein.

G�nzlich neu ist dies allerdings nicht: So musste auch bereits
vor New Work die Verg�tung an sich �ndernde Rahmenbedin-
gungen und die Unternehmenskultur angepasst werden. Unter-
nehmen sind nun aber dazu aufgefordert im Rahmen von New
Work eine zeitgem�ße Verg�tung zu finden. Dabei liegt die He-
rausforderung darin, einen eigenen Weg zu finden sowie Ideen
zu entwickeln, die im Einklang mit der Unternehmenskultur ste-
hen.

II. Gestaltung eines modernen Verg�tungssystems
im Spannungsfeld der Arbeitswelt 4.0

Ein neues (modernes) Verg�tungssystem einzuf�hren ist keine
leichte Aufgabe. Denn in der aktuellen, von konstantem Wandel
gepr�gten Arbeitswelt finden sich Unternehmen in diversen
Spannungsfeldern wieder: analoge vs. digitale Arbeitsweisen,
lokale vs. virtuelle Arbeitsumgebungen sowie fremdbestimmte
vs. autonome Arbeitstypen. Daneben gibt es auch eine Ver�n-
derung im Rahmen der Mitarbeiteranspr�che, -gedanken und
-einstellungen. So muss einem Unternehmen bei der Entwick-
lung eines neuen Verg�tungsmodells der Spagat zwischen
einem einfachen, klaren und strategiekonformen Verg�tungs-
system und der gleichzeitigen Ber�cksichtigung von Aspekten
wie Partizipation, Wahlfreiheit, Selbstbestimmung und Transpa-
renz gelingen. Keine leichte Aufgabe alle diese Aspekte in
einem System unter einen Hut zu bekommen.

Versch�rft wird dies zudem durch die Tatsache, dass unsere
heutige Arbeitswelt von der Generation Z, der Generation Y,
der Generation X und den Babyboomers gepr�gt ist. Unterneh-
men sind somit aufgefordert, Rahmenbedingungen zu schaffen,
die eine Vielfalt an Lebensentw�rfen, Sehns�chten und Biogra-
fien nachhaltig bedienen k�nnen. Folglich sind die Anforderun-
gen an eine optimale Verg�tungsstruktur entsprechend flexibel
zu gestalten. Genau an diesem Punkt fehlt es vielen Unterneh-
men noch und so sind unflexible und nicht an den Bed�rfnissen
der unterschiedlichen Zielgruppen ausgerichtete Modelle (lei-
der) h�ufig noch die Regel. Demnach stellt sich die Frage: Wie
soll dies zu Zufriedenheit f�hren, wenn z.B. die Generation der
Babyboomer tendenziell eine h�here Grundverg�tung pr�fe-
riert, wohingegen die Generation Y einen h�heren Benefit-Anteil
und mehr Individualit�t, wie beispielsweise Wahlfreiheit in Be-
zug auf ein Verg�tungspaket, flexible Arbeitszeitmodelle oder
die M�glichkeit von Sabbatical Leaves fordert? Aktuell richten
Unternehmen ihre Verg�tungssysteme meist noch zu einseitig
auf die Generation der Babyboomer aus und vernachl�ssigen
somit die Einf�hrung von zielgruppenspezifischen, flexiblen Ver-
g�tungsmodellen – die jedoch viel besser den Nerv der Zeit
treffen w�rden.

Aufgabe der Unternehmen ist im Spannungsfeld der Arbeitswelt
4.0 eine gerechte Leistungsdifferenzierung anzubieten, mit dem
richtigen Maß an Ansprache von intrinsischen Motiven (d.h.
Beruf als Berufung und Anspruchsniveau in der Selbstverwirk-
lichung) und extrinsischen Motiven (d.h. Beruf als Mittel f�r
sicherheitsorientierte Hygienefaktoren).

III. Dimensionen von New Pay und M�glichkeiten
f�r deren Ausgestaltung

M�chte sich ein Unternehmen in Richtung New Pay bewegen,
gibt es nicht das eine New-Pay-Modell bzw. eine Blaupause, die
f�r alle Unternehmen funktioniert. Eine Orientierung f�r inter-
essierte Unternehmen bieten jedoch die sieben Prinzipien
bzw. Dimensionen aus dem im Jahr 2019 ver�ffentlichten
Buch „New Pay“ von Sven Franke, Stefanie Hornung und Nadine
Nobile. Die Bezeichnung Dimensionen wurde von den Autoren
bewusst gew�hlt, um aufzuzeigen, dass die Prinzipien je nach
Unternehmen unterschiedlich ausgepr�gt sind. Da dieses
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Dimensionen-Modell in der Unternehmenspraxis eine sehr tref-
fende Betrachtung darstellt, folgt eine Erl�uterung der Dimen-
sionen, erg�nzt um Ausgestaltungsm�glichkeiten f�r die Praxis.
Angemerkt sei hier, dass Unternehmen eine ausf�hrliche Be-
standsaufnahme des aktuellen Verg�tungssystems, eine Auf-
nahme der Erwartungen der Beteiligten an das zuk�nftige Ver-
g�tungsmodell, einen Soll-Ist-Abgleich und eine anschließende
Planung des Anpassungsbedarfs durchf�hren sollten, ehe es an
die Systemumstellung gehen kann. Denn das Gehalt ist ein �u-
ßerst sensibles und emotionales Thema, weshalb es einen kla-
ren Fahrplan und eine transparente Kommunikation �ber den
Projektverlauf braucht.

1. Fairness – Gef�hlte Gerechtigkeit schaffen

Die erste, zentrale Dimension von New Pay ist „Fairness“ oder
anders ausgedr�ckt, die „gef�hlte Gerechtigkeit“. Alle weiteren
sechs Dimensionen zahlen auf diese ein. Da Gerechtigkeit aber
bekanntlich im Auge des Betrachters liegt, ist ein im objektiven
Sinne als gerecht empfundenes Gehalt ein gleichwohl uner-
reichbares Ideal. Nichtsdestotrotz kann ein Unternehmen mit
nachvollziehbaren, angemessenen, verl�sslichen und transpa-
renten Prozessen zu einem gewissen Maß einen Beitrag an
empfundener Fairness schaffen. Aus diesem Grund sollten Un-
ternehmen klare Regeln f�r die Gehaltsfindung definieren, unter
Ber�cksichtigung der Interessen der Betroffenen. Dar�ber hin-
aus gilt gemeinsam und transparent zu entscheiden, nach wel-
chen Kriterien die Gehaltsverteilung erfolgen soll. Um einen Ein-
druck �ber die empfundene Fairness der Mitarbeiter zu
erhalten, bietet sich eine Mitarbeiterbefragung an (vgl. unter
7. Permanent-Beta – Kontinuierliches Pr�fen und Anpassen
des Verg�tungsmodells).

2. Transparenz – Gehaltstransparenz f�rdern

Um Transparenz gew�hrleisten zu k�nnen, ist das Gehaltsgef�-
ge nachvollziehbar zu gestalten. So ist es kontraproduktiv, wenn
ein Unternehmen ein h�heres Gehalt beispielsweise auf Grund
Verhandlungsgeschicks oder pers�nlichen Kontakts zu einem
Vorgesetzten zahlt – und dies auch noch publik wird. Gestaltet
ein Unternehmen das Gehaltsgef�ge hingegen in einer Weise,
dass die Mitarbeiter dieses nachvollziehen k�nnen, zahlt Trans-
parenz wiederrum auf das Konto des Gerechtigkeitsempfindens
ein. F�r Unternehmen bedeutet dies eine offene Kommunikati-
on der Gehaltsprozesse und -stufen in Bezug auf die jeweiligen
Arbeits-/Rollenbeschreibungen nach innen sowie ggf. auch
nach außen. M�chte ein Unternehmen noch einen Schritt wei-
tergehen, kann es zudem eine/n transparente/n Gehaltsfor-
mel/-rechner (z.B. mit Kriterien wie die zuk�nftige Rolle, Le-
benserhaltungskosten etc.) einf�hren.

3. Selbstverantwortung – Mitspracherecht beim
Gehalt erm�glichen

Unternehmen m�ssen folgende Frage beantworten: Wer bewer-
tet das Gehalt? Mitarbeiter, die in ihrer Arbeit eine hohe Selbst-
verantwortung haben und somit einen großen Beitrag zum
Unternehmenserfolg liefern, m�chten M�glichkeiten zur Mitbe-
stimmung beim Gehalt haben. So sind in einem von New Work
gepr�gten Unternehmen traditionelle Gehaltsmodelle nicht
mehr passend. Selbstbestimmte Geh�lter auf Basis des Ab-
gleichs einer Selbst- und Fremdeinsch�tzung k�nnten einen po-
sitiven Effekt haben.
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4. Partizipation – Mitarbeiter wirken bei der Ausge-
staltung mit

Sind selbstbestimmte Geh�lter f�r ein Unternehmen keine Op-
tion, kann die Akzeptanz und die empfundene Fairness neuer
Gehaltsmodelle gef�rdert werden, indem Mitarbeiter bei der
Ausgestaltung dieser mitwirken („Partizipation“). Ganz nach
dem Motto: Teilhabe schafft Akzeptanz. F�r Unternehmen be-
deutet das, die Mitwirkung ihrer Mitarbeiter bei der Entwicklung
eines neuen Gehaltsmodells, z.B. in Zusammenarbeit mit der
Gesch�ftsf�hrung und Personalabteilung, zu f�rdern. Auf diese
Weise werden anschließend die Gehaltsverteilung und -h�he
weniger h�ufig in Frage gestellt.

5. Flexibilit�t – Flexible und passgenaue
Benefit-Systeme anbieten

Die Dimension „Flexibilit�t“ ber�cksichtigt die individuelle Le-
benssituation bzw. -phase der Mitarbeiter. So f�llt die Ent-
scheidung nach mehr Freizeit bzw. Urlaub oder mehr Gehalt
bei einem Elternteil mit laufendem Kredit f�r das eigene Haus
vermutlich anders aus als bei einem jungen Berufseinsteiger
mit weniger finanziellen Verpflichtungen. Jedoch sind heute
l�ngst nicht nur die finanziellen Komponenten Teil eines mo-
dernen Verg�tungssystems. Insbesondere Freizeit, Flexibilit�t
und Wahlfreiheit sind neben finanziellen Anreizen wesentliche
Aspekte, die bei der Entwicklung eines Gehaltmodells zu be-
r�cksichtigen sind. M�gliche Angebote des Unternehmens
k�nnen hier im Bereich der Mobilit�t (z.B. Jobticket, Bahncard,
E-Bike), der Familienunterst�tzung (z.B. Kinderbetreuung, Be-
ratung zu Pflege von Angeh�rigen), der Arbeitszeit (z.B. Sab-
batical, Gleitzeit, Freizeitausgleich f�r Mehrarbeit, Arbeitszeit-
konten) oder der Weiterbildung (z.B. Trainings, Coaching,
Bildungsurlaub, MBA-Programme) erfolgen.

6. Wir-Denken – Kollektive Anreizsysteme schaffen

Die Messung von individuellen Leistungen ist nicht nur auf-
wendig, sondern oftmals auch fragw�rdig, insbesondere mit
Blick auf den Beitrag/die Wirkung einzelner Mitarbeiter auf
den Unternehmenserfolg. In der heutigen Arbeitswelt eignen
sich Mitarbeiterbeteiligung oder Wir-Pr�mien besser als z.B.
starre Boni-Zahlungen. Unternehmen k�nnen beispielsweise
eine Bonusentkopplung von der individuellen Zielvereinbarung
vornehmen und stattdessen einen Peer Boni einf�hren. Die
Ausgestaltung des Peer Boni erfolgt z.B. in der Form, dass je-
der Mitarbeiter j�hrlich ein Budget x erh�lt und dieses anlass-
bezogen an Kollegen verteilen kann. Eine weitere Option ist
die Verteilung von kurzfristigen Boni (sog. Spot Boni) f�r
konkrete Erfolge durch das Team, ggf. auch durch den Vor-
gesetzen. M�chte ein Unternehmen Maßnahmen auf Unter-
nehmensebene umsetzen, kann dies in Form einer Unterneh-
mensbeteiligung erfolgen, z.B. Aktien oder eine Wir-Pr�mie,
die wiederrum an den Gewinn des Unternehmens zu gleichen

Teilen oder gemeinsam festgelegten Kriterien (z.B. im Verh�lt-
nis zum Grundgehalt) gekoppelt ist.

7. Permanent Beta – Kontinuierliches Pr�fen und
Anpassen des Verg�tungsmodells

So wie sich im Laufe der Zeit die Unternehmenskultur ver�n-
dert, so �ndern sich auch die Unternehmenssituation sowie
-organisation. Das erfordert kontinuierliche Ver�nderungen
im Rahmen des Gehaltssystems vorzunehmen. Denn ein allge-
meiner Grundsatz eines New Pay Modells ist, dass es sich
stets im �bergang befindet und jederzeit offen f�r Ver�nde-
rungen ist. Ganz nach dem agilen Scrum Prinzip „,inspect and
adapt‘ ist das Verg�tungsmodell kontinuierlich zu reflektieren
und kritisch zu pr�fen, Effizienzpotenziale zu identifizieren. Un-
ternehmen m�ssen sich die Fragen stellen: Passt das Verg�-
tungsmodell in dieser Form (noch) zu uns und ist das Verg�-
tungsmodell in sich stimmig? Hierf�r kann das Thema Gehalt
z.B. im Rahmen einer Mitarbeiterbefragung angesprochen wer-
den, um Feedback von den Mitarbeitern einzuholen. Dabei
geht es weniger um die Frage nach der Gehaltsh�he als viel-
mehr um das Empfinden der Angemessenheit des Gehalts der
Mitarbeiter. Ziel eines solchen kontinuierlichen Anpassungs-
prozesses ist es, sich einem m�glichst hohen Grad an Fairness
anzun�hern.

IV. Quo-vadis – New Pay als Hebel f�r eine
Ver�nderung hin zu New Work

F�hrung auf Distanz, Arbeit auf Augenh�he, Kollaboration, Wis-
sensteilung, Transparenz und Selbstorganisation – dies sind nur
ein paar wenige Aspekte, die unsere heutige Arbeitswelt pr�-
gen. Auf Grund dieser Ver�nderungen gilt f�r Unternehmen
ebenso das Gehaltsgef�ge neu zu denken. In diesem Prozess
sind Unternehmen in der Verantwortung, je nach Reifegrad
und abh�ngig von der individuellen Unternehmenskultur zu ent-
scheiden, welche New-Pay-Prinzipien/-Dimensionen sie in wel-
chem Maß umsetzen wollen und k�nnen. Eines bleibt dabei im-
mer gleich: Ein erfolgreiches Verg�tungssystem muss zur
Arbeitsweise und Kultur des Unternehmens passen und als fair
empfunden werden, um zur Zufriedenheit der Mitarbeiter und
somit zum Unternehmenserfolg beizutragen. Also, worauf war-
ten Sie noch? Starten Sie mit einer Reflexion Ihres aktuellen
Verg�tungssystems – stellen Sie sich dazu ein Projektteam f�r
das Thema New Pay zusammen, idealerweise bestehend aus
der Gesch�ftsf�hrung, Vertretern aus dem Personalbereich so-
wie F�hrungskr�ften bzw. Mitarbeitern, die sich f�r das Thema
interessieren. Beginnen Sie mit einer Bestandsaufnahme und
der anschließenden Ausarbeitung Ihres Zielbilds, unter Ber�ck-
sichtigung der Anforderungen und W�nsche Ihrer Mitarbeiter.
Nutzen Sie New Pay als Hebel f�r Ver�nderung in Ihrem Unter-
nehmen auf dem Weg zu New Work!
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